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Koncepcje wspó!dzia!ania polityki gospodarczej  
i spo!ecznej z nowocze"nie zarz#dzanym biznesem 
w warunkach chaosu 
Concepts of coordination of economic  
and social policies with business functioning  
in conditions of chaos and managed in a modern way 
 
 
Streszczenie: Rzeczywisto ! gospodarcza w ostatnich latach bardzo szybko si" wokó# nas 
zmienia. Cech$ charakterystyczn$ wspó#czesnych gospodarek jest to, %e musz$ one funkcjo-
nowa! w niestabilnych i z#o%onych warunkach generowanych przez mnogo ! sytuacji cha-
otycznych i nieprzewidywalnych. Wymaga to w konsekwencji od wszystkich uczestników %ycia 
gospodarczego nowych umiej"tno ci, przewidywania, elastycznego dzia#ania, szybkich zmian  
i dostosowa& do wci$% zmieniaj$cych si" warunków politycznych, gospodarczych i spo#ecznych, 
a nawet wizjonerstwa. Nast"puje wi"c nowa interpretacja tak otaczaj$cej nas rzeczywisto ci jak 
i zasad funkcjonowania biznesu. W artykule podj"to prób" przedstawienia koncepcji wspó#dzia-
#ania polityki gospodarczej i spo#ecznej z nowocze nie zarz$dzanym biznesem w warunkach 
chaosu. 
 
S!owa kluczowe: zmienno!", holizm, chaos deterministyczny, bifurkacja 
 
 
Abstract: The economic reality in recent years has been rapidly changing around us. A charac-
teristic feature of modern economies is that they must operate in  unstable and complex condi-
tions generated by a multitude of chaotic and unpredictable situations. This requires, as a con-
sequence of the economic life of all participants, new skills, predictions, flexible operations, 
rapid change and adaptation to the ever-changing political, economic and social situation, and 
even more creative vision of the future. There is then a new interpretation of  reality around us  
as well as the principles of operation of  business. This article attempts to present the concept 
of cooperation of the economic and social policies with modern business  managed in the condi-
tions of chaos. 
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Funkcjonowanie gospodarki i biznesu w warunkach chaosu 
 
Chaos w swoim genotypie zawiera tak porz#dek, jak i nie daj#cy si$ 
sformalizowa" ba agan, w którym wyst$puje wiele nieprzewidywalnych zda-
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rze% burz#cych równowag$ i stabilizacj$ wielu gospodarek tak w uj$ciu ma-
kro jak i mikro ekonomicznym.  
Chaos jest pewnego rodzaju zmienno!ci#, a nie charakterystyk# 
okre!lonego stanu np. uporz#dkowania lub braku uporz#dkowania, mo&na 
wi$c przyj#", &e chaos ze wzgl$du na swoj# uniwersalno!" mo&e sta" si$ 
„zaczynem” do budowania nowego paradygmatu dla nauk spo ecznych.  
Zmiana naukowego podej!cia w tym zakresie jest konieczna, gdy& ak-
tualne koncepcje zarz#dzania polegaj# na rozbijaniu systemów (przedsi$-
biorstw) na fragmenty i analizowaniu ka&dej cz$!ci oddzielnie i niezale&nie 
od pozosta ych.   
Zgodnie z zarz#dzaniem naukowym wspó czesne koncepcje zarz#-
dzania powinny zosta" zast#pione przez holistyczne podej"cie. Koncepcje 
zarz#dzania, które akceptuj# zmienno!" i holizm, maj# szanse na powodze-
nie w nowoczesnej rzeczywisto!ci gospodarczej. Oznacza to przej!cie od 
zarz#dzania klasycznego 1,0 do zarz#dzania 2,01 zdolnego do szybkiego 
reagowania na wszystkie wygenerowane zmiany trudne do przewidzenia  
i nie podlegaj#ce kontroli. Takie podej!cie stwarza nowe mo&liwo!ci wyko-
rzystania chaosu do budowy samorekonstruujacego si$ modelu przedsi$-
biorstwa w którym wyst$puje !cis a relacja mi$dzy chaosem a porz#dkiem. 
Jeden stan prowadzi konsekwentnie do drugiego stanu w dynamicznym pro-
cesie.  
Chaos tworzy potencja  dla innowacyjno!ci i zmian, pobudza aktyw-
no!" ludzi do tworzenia czego! nowego, lepszego i uporz#dkowanego, co 
znowu b$dzie trwa" tak d ugo, dopóki rzeczywisto!" stanie si$ nieprzewidy-
walna, niestabilna i zmieni si$ w chaos. Przyczyny tych zmian inspirowane 
s# przez ró&ne czynniki i zdarzenia.  
W du&ej mierze mo&emy odnie!" te uwagi tak&e do !wiata wspó czesnych 
stosunków mi$dzynarodowych, gdzie cz$sto istniej#ce normy prawa mi$-
dzynarodowego, praktyki post$powania pa%stw oraz tradycje, s# nieade-
kwatne do wymogów globalizacji i nowych zagro&e% dla bezpiecze%stwa 
mi$dzynarodowego.  
To, co cz owiek widzi, zale&y zarówno od tego, na co patrzy, jak i od 
tego, co nauczy  si$ dostrzega" w swym dotychczasowym do!wiadczeniu 
wizualnym i poj$ciowym2.  Dotyczy to percepcji tak polityków, praktyków za-
rz#dzania jak i naukowców. Dla zrozumienia przyczyn wspó czesnych trud-
no!ci z przewidywaniem przysz o!ci u&yteczne mo&e by" odwo anie do ma-
tematycznej teorii chaosu. Chaos deterministyczny w matematyce i fizyce 
oznacza pewn# specyficzn# w asno!" równa% lub uk adów równa%, polega-
j#c# na du&ej wra&liwo!ci rozwi#za% na dowolnie ma e zaburzenie parame-
trów. W formie graficznej przedstawia to poni&szy wykres: 
                                                            
1
 G. Hamel, Zarzadzanie jutra, RedHorse, Warszawa 2008.   
2
 T.S. Kuhn, „Struktura rewolucji naukowych", r. 3. 
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O! pozioma jest osi# czasu, o! pionowa obrazuje zakres przewidywalno!ci zjawisk  
(im mniejsza rozpi$to!", tym wi$ksza przewidywalno!") 
 
Wykres 1. Diagram bifurkacji3, pokazuj#cy doj!cie do zachowania chaotycznego 
'ród o: Cz$!ciowo wykorzystano zasoby Wolnej Encyklopedii udost$pnione  
jako w asno!" publiczna. 
 
Z wykresu wynika, &e niewielka zmiana warunków spo ecznych, poli-
tycznych czy gospodarczych mo&e w sposób diametralny ograniczy" mo&li-
wo!" przewidywania przysz o!ci. Ci#gle wzrastaj#ca z o&ono!" nowocze-
snych gospodarek sprawia, &e biznes, który musi pod#&a" np. za: 
nowoczesnymi technologiami, post$pem technik informacyjno – komunika-
cyjnych, uwarunkowaniami tworzonymi przez globalizacj$, wieloaspektowy-
mi innowacjami technicznymi, organizacyjnymi i zarz#dzania oraz wzrostem 
wymaga% klientów, stwarza nowe wyzwania, którym nie  atwo jest sprosta".  
Ta z o&ono!" wspó czesnej rzeczywisto!ci wymusza ci#g e zmiany, 
które tworz# najcz$!ciej chaos oraz sytuacje niestabilne i nieprzewidywalne 
dla biznesu. Biznes jednak w tych warunkach musi dzia a", trwa" i rozwija" 
si$, wykorzystuj#c chaos jako proces dynamiczny do tworzenia czego! no-
                                                            
3
 Bifurkacja ( ac. furca – wid y, bi – dwa razy, bifurcare – rozwidla" si$ na dwie cz$!ci, rozdwo-
jenie, rozwidlenie, rozdzielenie, rozszczepienie) – zjawisko skokowej zmiany w asno!ci modelu 
matematycznego przy drobnej zmianie jego parametrów (np. warunków pocz#tkowych procesu 
albo warunków brzegowych). 
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wego porz#dkuj#cego  stan w którym wygenerowany zostaje nowy, samore-
konstruuj#cy si$ model funkcjonowania przedsi$biorstwa. Czerpie on ener-
gi$ do dzia ania z aktywnych realizacji wewn$trznych procesów, dla których 
nap$dem jest zmieniaj#ca si$ rzeczywisto!", wymagaj#ca szybkiego i inten-
sywnego dostosowania si$.  
Ostatni kryzys ekonomiczny na!wietli  wyra(nie problemy i dysfunkcje  
w korporacjach, które balansuj# pomi$dzy presj# krótkowzroczno!ci a d ugo-
terminowymi celami. Nale&y jednak bra" pod uwag$ fakt, &e musz# one 
dzia a" w czasach sprzeczno!ci i g $bokich zmian, a wzrost ich produktyw-
no!ci i konkurencyjno!ci zale&y od u&ycia aktualnych informacji i wiedzy.  
Procesy gospodarowania realizowane przez wiele korporacji maj# za-
si$g globalny. Korzystaj# one równie& z sieci powi#za% mi$dzy ró&nymi 
podmiotami gospodarczymi, co pozwala na generowanie wi$kszej wydajno-
!ci i konkurencyjno!ci w tym typie biznesu.  
Wspó czesne korporacje mi$dzynarodowe niezale&nie od bran&y cz$sto 
przez spo ecze%stwo traktowane s# jako bezduszne maszyny d#&#ce bez 
wzgl$du na spo eczne uwarunkowania do eksploatacji pracowników i two-
rzenia zysków dla akcjonariuszy. Polskie spo ecze%stwo, szczególnie  
w ostatnich latach, potrzebuje skutecznego biznesu sk adaj#cego si$ nie tyl-
ko z du&ych przedsi$biorstw, ale równie& ze !rednich i ma ych, b$d#cych  
lokomotyw# rozwoju gospodarczego. To one tworz# dobrobyt materialny,  
innowacje, nowe miejsca pracy. Aby mog y si$ jednak poprawnie i skutecz-
nie rozwija", potrzebne jest aktywne spo ecze%stwo, zapewniaj#ce poprzez 
swoje instytucje porz#dek polityczny, prawny, ekonomiczny i kulturowy, bez 
którego biznes we wszystkich swoich warstwach nie mo&e w ogóle funkcjo-
nowa". Mo&na wi$c stwierdzi", &e oba porz#dki spo eczny i biznesowy s# od 
siebie zale&ne i tylko razem buduj# rozwój gospodarczy i spo eczny. 
Aktualnie &yjemy w spo ecze%stwie informacyjnym, które ró&ni si$ za-
sadniczo od sposobu funkcjonowania i dzia ania spo ecze%stwa przemys o-
wego. Poj$cie spo ecze%stwo informacyjne pochodzi od Tadao Umesamo, 
który u&y  go jako japo%skie okre!lenie spo ecze%stwa, przetwarzaj#cego  
informacje4. Takiemu podej!ciu towarzyszy wiele zmian spo ecznych, poli-
tycznych i gospodarczych, jak i zmian zwi#zanych z zarz#dzaniem podmio-
tami gospodarczymi. 
Wiedza i kapita  spo eczny w spo ecze%stwie informacyjnym zast$puj# 
stopniowo kapita  ekonomiczny jako podstawowe (ród o tworzenia warto!ci 
w biznesie. Ekonomika dla aktywów niematerialnych dzia a inaczej ni& dla 
aktywów materialnych. Przyrost warto!ci dokonuje si$ przez wykorzystanie 
czynników niematerialnych, takich jak reputacja, marka itd. Prowadzi to do 
wzrostu zainteresowania mi$kkimi elementami zarz#dzania, np. takimi jak 
szczero!", przejrzysto!" i zaufanie.  S# to cechy coraz bardziej po&#dane 
we wspó czesnym biznesie, w którym zmienia si$ tak&e profil pracownika  
– dzi$ki swojej wiedzy mo&e on kreowa" warto!" dla firmy. Zespo owo!" 
dzia a% staje si$ wspó cze!nie konieczno!ci# np. przy projektowaniu i do-
                                                            
4
 E. Lechman, Spo#ecze&stwo informacyjne w uj"ciu mi"dzynarodowym, [w:] Konkurencyjno !. 
Poziom makro, mezo i mikro, N. Daszkiewicz (red.), PWN, Warszawa2008. 
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starczaniu z o&onych produktów i us ug klientowi, jak i przy projektowaniu 
nowych rozwi#za% organizacyjnych. Nowoczesno!" pod#&a jednak w kie-
runku sieci, które staj# si$ podstawowym mechanizmem wspó pracy dla 
osi#gni$cia wysokiej efektywno!ci i innowacyjno!ci oraz adaptacji do ci#gle 
zmieniaj#cych si$ warunków funkcjonowania biznesu.  
Tak w biznesie, jak i w &yciu spo ecznym i gospodarczym spotykamy 
coraz wi$ksz# liczb$ nowych zagro&e% i niebezpiecze%stw, z którymi musi 
si$ wspó czesna rzeczywisto!" zmierzy". Im wi$cej b$dzie mo&liwo!ci 
wczesnego rozpoznania tych zagro&e% i niebezpiecze%stw, tym skuteczniej  
i szybciej b$dzie mo&na je zneutralizowa", aby nie dopu!ci" do chaosu. 
Mo&na to osi#gn#" przez kompleksowy system informacyjny  dost$pny dla 
pracowników, klientów, dostawców, w a!cicieli itd. Zmiany w biznesie doty-
cz# zast#pienia dotychczasowego zarz#dzania przez koncepcj$ holistyczn#, 
opart# na nowych paradygmatach zarz#dzania. Celem opracowania jest 
prezentacja zmian w biznesie spowodowanych niestabilnym i nieprzewidy-
walnym otoczeniem. 
   
Co wspó!cze"nie decyduje o stabilizacji i rozwoju przedsi biorstwa  
w warunkach chaosu czy kryzysu? 
 
Wspó czesne poj$cie sukces w biznesie, wymaga od kierownictwa 
firmy przeorientowania hierarchii warto!ci i odej!cia od orientacji produkcyj-
nej, przy której g ówn# uwag$ zwraca si$ na technologi$, koszty, organiza-
cj$ oraz planowanie i przej!cie na orientacj$ marketingowo-biznesow#, która 
charakteryzuje si$ podporzadkowaniem strategii, struktury i kultury dzia ania 
wymaganiom rynku oraz zadowoleniu klientów.  
'ród em uzyskania przewagi konkurencyjnej i osi#gania sukcesu  
w biznesie, poza zasobami strategicznymi, wielko!ci# firmy i obni&k# kosz-
tów, w coraz wi$kszym stopniu staje si$ jego innowacyjno!", marka, presti&  
i powi#zania kooperacyjne. Wspó cze!nie o sukcesie firmy decyduj# mi$dzy 
innymi bardziej wyrafinowane metody zarz#dzania, które charakteryzuj# 
si  ró$norodno"ci# form i tendencji oraz przenikaj#cych si  wzajemnie 
koncepcji struktur i systemów.  
Ka&da firma musi jednak reagowa" na zmiany w otoczeniu dopasowu-
j#c swój system zarz#dzania oraz strategi$ do zachodz#cych zmian tworz#-
cych chaos. Strategia powinna by" rozumiana jako techniczna, ekonomicz-
na, organizacyjna dyscyplina dzia ania. Efektywny system zarz#dzania oraz 
w a!ciwa strategia powinny firmie pomóc w osi#ganiu zaplanowanych rezul-
tatów, bo wspó cze!nie na rynku liczy si$ bardziej skuteczno!" dzia ania ni& 
poprawno!" metodologiczna. Bez sprawnego dzia ania i skutecznej alokacji 
zasobów rozwój firmy rozumiany jako wzrost warto!ci rynkowej, i dobrobyt 
pracowników, przestaje istnie". Marzenia, czyli przede wszystkim motywacja 
i entuzjazm do dzia ania wraz z lojalno!ci#, intuicj# i zaufaniem, nadaj# 
wspó czesnym przedsi$biorstwom sens istnienia, co jest równie& niezb$dne 
dla budowania w a!ciwej pozycji w bardzo rozchwianym otoczeniu. Marzenia 
s# impulsem do realizacji celów i zamierze%, które we wspó czesnej rzeczy-
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wisto!ci nie s#  atwe do osi#gni$cia.  To do czego wspó czesny biznes zmie-
rza ma jednak sens i spo eczn# akceptacj$. W tych warunkach pracownicy 
czuj# si$ spe nieni, gdy dzia aj# w obszarach, które sprawiaj# im rado!" i sa-
tysfakcj$. Kiedy firma dzia a strategicznie, to obok skuteczno!ci pojawia si$ 
w jej funkcjonowaniu równie& warto!", intuicja, lojalno!" i marzenia. Marze-
nia najcz$!ciej  koncentruj# si$ wokó  problemów sprzyjaj#cych niezak óco-
nemu rozwojowi firmy. Nie rezygnuje si$ z marze% nawet w warunkach  
niesprzyjaj#cych, które mog# by" generowane mi$dzy innymi przez hiper-
konkurencj$ na wielu rynkach lub starzenie si$, prawdziwe czy pozorne, do-
brych recept skutecznego zarz#dzania. Warunki niesprzyjaj#ce wymagaj# 
analizy i w a!ciwej diagnozy a wyniki mog# inspirowa" zmiany w aktualnej 
dzia alno!ci oraz elastyczne dostosowanie si$ nawet do chaosu  
i jego dynamicznego procesu.  
Aby spe ni y si$ marzenia, nale&y zbudowa" nowy samorekonstruuj#-
cy si$ model przedsi$biorstwa oparty na koncepcjach holistycznych, który 
dopasowuje si$ samoistnie do niestabilnego i rozchwianego otoczenia. Do 
konstrukcji tego modelu wykorzystuje si$  innowacje organizacyjne, marke-
tingowe a nawet techniczne s u&#ce adaptacji procesów i decyzji przedsi$-
biorstwa do nowych warunków dzia ania, które pozwol# szybko i bezpiecznie 
dostosowa" si$ do zmian i chaosu, wykorzystuj#c do tego aktualn# wiedz$, 
informacje i kompetencje ludzi. 
Model samorekonstruuj#cego si$ przedsi$biorstwa oznacza d#&enie 
w kierunku ci#g ego samodoskonalenia i uelastycznienia dzia alno!ci reagu-
j#cej na sygna y i informuj#cej o zmianach, które mog yby wywo a" zak óce-
nia w dotychczasowej dzia alno!ci, gdyby nie zastosowano tego modelu.  
Innowacje marketingowe wykorzystywane w budowie samorekonstru-
uj#cego si$ modelu pozwalaj# na tworzenie nowych ciekawych produktów 
lub us ug satysfakcjonuj#cych klienta oraz korzystnej sytuacji na rynku. 
Innowacje jako produkty intelektu ludzkiego nie dadz# si$ zaplanowa" 
wi$c mo&emy je jedynie prognozowa" na podstawie prawdopodobie%stw ich 
wyst#pienia. Nowe rozwi#zania mog# nie tylko zrewolucjonizowa" funkcjo-
nowanie przedsi$biorstwa tworz#c innowacyjne modele dzia ania ale rów-
nie& i rynki przez poda& atrakcyjnych produktów czy us ug.  
Elastyczne dostosowanie dzia alno!ci wspó czesnego przedsi$biorstwa 
do ci#g ych zmian zachodz#cych w niestabilnym i rozchwianym otoczeniu 
wymaga nowych paradygmatów zarz#dzania i modeli funkcjonowania. 
 
Wspó!czesne modele biznesowe oparte  
na wyrafinowanych metodach zarz#dzania   
 
We wspó czesnej rzeczywisto!ci wyczuwalny jest kryzys w naukach  
o zarz#dzaniu. Tworzone s# jednak nadziej$, &e teoretycy  #cznie z prakty-
kami sformu uj# nowe pogl#dy na temat z o&onej rzeczywisto!ci dotycz#cej 
wspó czesnego przedsi$biorstwa. Na horyzoncie skomplikowanej rzeczywi-
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sto!ci gospodarczej !wiata pojawi  si$ Hamel (2008)5 który stwierdza, &e do-
tarli!my do ko%ca zarz#dzania 1,0 opartego na paradygmatach ery indu-
strialnej, takich jak: standaryzacja, hierarchia struktur oraz prymat interesu 
akcjonariuszy.  Ten pogl#d potwierdzaj# tak&e inni  teoretycy równie& w Pol-
sce a mi$dzy innymi;  Jemielniak (2008)6, Grudzewski, Hejduk (2008)7, Ko-
walczewski (2008)8, Lichtarski (2008)9 oraz Krawiec (2009)10, którzy charak-
teryzuj# wspó czesn# rzeczywisto!" nast$puj#co: „Obecna korporacyjna 
koncepcja wspó czesnego przedsi$biorstwa znajduje si$ w g $bokim kryzy-
sie i wymaga zasadniczej zmiany czy reinwencji, aby mo&na by o uwolni" 
nowe (ród a zasobno!ci i rozpocz#" proces transformacji kapitalizmu mene-
d&erskiego” (2008)11. W &yciu, gospodarce i polityce zawsze tak si$ zdarza, 
&e je!li co! si$ ko%czy to w to miejsce pojawia si$ co! nowego, co mo&e do-
starczy" nowej energii do tworzenia warto!ci. Wspó cze!ni teoretycy nauk  
o zarz#dzaniu stwierdzaj#, &e ju& pojawi a si$ intelektualna szczelina pomi$-
dzy klasyczn# teori# zarz#dzania XX wieku a praktyk# gospodarcz# dzia a-
j#c# cz$sto w warunkach chaosu i niestabilnego otoczenia.  
Skonstruowane przez Druckera w latach 2000 poni&ej wyszczególnio-
ne tezy, wspó cze!nie ju& nie maj# racji bytu: 
1. Poj$cie zarz#dzania odnosi si$ do istoty przedsi$biorstwa i zasad 
jego funkcjonowania. 
2. Istnieje lub powinna istnie" jedna idealna struktura organizacyjna.  
3. Istnieje lub powinna istnie" jeden w a!ciwy sposób kierowania 
lud(mi12.  
Te zdezaktualizowane ju& tezy by y impulsem do poszukiwania przez 
teoretyków nowych paradygmatów, które odzwierciedlaj# ró&ne interpretacje 
i aspekty wspó czesnego zarz#dzania. Obecna rzeczywisto!" szybko weryfi-
kuje ich zasadno!". Powstaje wi$c pogl#d, &e zarz#dzanie nale&y do dyscy-
plin wieloparadygmatycznych co ma szczególne znaczenie dla pracy wspó -
czesnego mened&era. Wskazuje ona na jego zachowanie i reakcje  
w tera(niejszo!ci oraz na  kierunek przysz ych dzia a%. W praktyce sukces 
odnosz# ci, którzy ucz# si$ szybko nowych zasad dzia ania w stale zmienia-
j#cych si$ warunkach przez pozyskiwanie nowej wiedzy oraz aktualnych in-
formacji, wykorzystuj#c do tego nowe techniki komunikacji, które musz# by" 
intensywne, przejrzyste i zaspokajaj#ce wszechstronne potrzeby informacji. 
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Jest to paradygmat informacyjno-technologiczny, czyli globalnego usiecio-
wionego informacyjnego kapitalizmu jak nazwa  to Castelles (2007)13. 
Morrison (1996)14 ju& w roku 1996 przewidzia , &e przysz o!" b$dzie 
si$ kszta towa" pod wp ywem paradoksów, sprzecznych celów, najnowo-
cze!niejszych technologii oraz absorpcji nowych zasad biznesowych i metod 
zarz#dzania. W takich warunkach wa&nym zadaniem dla mened&erów jest 
trafne i sprawne identyfikowanie nadchodz#cych trendów wskazuj#cych na  
g ówne kierunki istotne dla rozwoju przedsi$biorstwa nawet w niesprzyjaj#-
cych i niestabilnych warunkach w których przyjdzie dzia a"  w tera(niejszo!ci 
a nawet w przysz o!ci.  
Wa&n# cech# wspó czesnego mened&era jest szybko!" i sprawno!" podej-
mowania decyzji; s# to mened&erowie, którzy nawet w warunkach niesprzy-
jaj#cych potrafi# tak dzia a" aby dekoniunktur$ przekszta ci" w sukces 
przedsi$biorstwa. Do tego najcz$!ciej wykorzystuj# umiej$tno!ci adaptacyj-
ne, zarz#dzania zmian# oraz zdolno!" do ci#g ego uczenia si$. 
Te umiej$tno!ci tworz# luk$ pomi$dzy zdolno!ci# do zarz#dzania 
zmian# a skal# oczekiwanych i nadchodz#cych zmian w otoczeniu. Jest ona 
ró&na dla ró&nych uczestników rynku: 
  inna w przypadku liderów rynkowych (19%),  
  inna dla najs abszych uczestników rynku (29%)15. 
Ciekawostk# jest, &e liderzy rynkowi cz$sto dobrze radz# sobie ze zmiana-
mi, a nawet sami wielokrotnie inicjuj# pojawienie si$ zmian wymagaj#cych 
od nich odpowiedniej reakcji.  W #czaj# oni wówczas w a!ciwy „bieg”, który 
pozwoli im pokona" trudno!ci które dla przedsi$biorstw o niskiej rentowno!ci 
mog# si$ okaza" barier# nie do przebycia. Niska rentowno!" jest najcz$!ciej 
wynikiem nieatrakcyjnej oferty rynkowej i s abej akceptacji produktów przez 
odbiorców. Taka sytuacja wynika z niewielkiej aktywno!ci innowacyjnej oraz 
braku aktualnych informacji o potrzebach klientów, nieuporz#dkowanej wie-
dzy, niskich kompetencjach i umiej$tno!ci pracowników. 
W zmiennych warunkach otoczenia, ukszta towa a si$ nowa kategoria 
klientów znacznie bardziej wymagaj#cych, dobrze poinformowanych i ch$t-
niej dziel#cych si$ wiedz# na temat jako!ci oferowanych produktów czy 
us ug. Mo&na wi$c przyj#", &e rosn#ce wymagania klientów s# szans# na 
odró&nianie si$ konkurentów poprzez w a!ciwe zaspokojenie ich potrzeb, co 
tworzy inspiracj$ do rozwoju przedsi$biorstwa.  
Rozwój przedsi$biorstwa we wspó czesnej rzeczywisto!ci mo&e by" 
zabezpieczony przez nowe podej!cie do procesu zarz#dzania, rekonstrukcj$ 
i reorientacj$ systemu oraz przez utrzymanie stabilnej i niepowtarzalnej po-
zycji na rynku, która warunkowana jest oryginalno!ci# i nowo!ci# oferowa-
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nych produktów stanowi#cych wyj#tkow# warto!" dla nabywców, zabezpie-
czaj#c przy tym interesy interesariuszy. 
Nowoczesny rozwój przedsi$biorstwa proponowany np. przez Whea- 
tleya16 wymaga nowego podej!cia do takich problemów, jak np: porz#dek  
/ zmiana; niezale&no!" / kontrola; struktura /elastyczno!"; planowanie / in-
nowacja. Zgodnie z tym podej!ciem zaleca si$ w organizacji m.in. swobodne 
rozpowszechnianie wiedzy, delegowanie uprawnie% (w adzy), uprawomoc-
nienie jednostek, sieci relacji oraz ci#g # zintegrowan# zmian$17. 
 „Wnioski p yn#ce z takiego podej!cia zdefiniowali w swojej publikacji 
Grudzewski, Hejduk, Sankowska i Wa%tuchowicz i s# one nast$puj#ce:  
  Aby przetrwa" w wysoce konkurencyjnym !wiecie, organizacje 
musz# zaakceptowa" chaos jako fundamentalny proces w którym 
systemy (m.in. przedsi$biorstwa):  
  dokonuj# odnowy i restrukturyzacji, 
  dziel# si$ wiedz# stanowi#c# jedn# z g ównych przewag w or-
ganizacji, 
  rozwijaj# relacje wewn#trz organizacji oraz z otoczeniem w celu 
wzmocnienia w asnych zespo ów. 
  W systemach naturalnych porz#dek nie jest indukowany z ze-
wn#trz, ale pochodzi i rozwija si$ wewn#trz. 
  Zgodnie z teori# chaosu, ca a organizacja musi by" jednolita w za-
kresie swoich celów oraz wyznawanych podstawowych warto!ci. 
  Z fizyki wiadomo, &e cz#stki elementarne nie istniej# oddzielnie. 
Analogicznie ludzie nie mog# dzia a" w pe ni niezale&nie w ramach 
organizacji”18.  
S# to propozycje „Nowej nauki” oparte na systemie wysokiego funk-
cjonowania (high performance system). Polega ono na zorganizowaniu 
swobodnych warunków do indywidualnego dzia ania po to, aby pracownik 
móg  optymalnie  wykorzysta" swoje innowacyjne cechy, kompetencje i ta-
lent w zespole, który jest odpowiedzialny za okre!lony zakres czynno!ci  
w procesie biznesowym. 
Pod koniec XX wieku P. Drucker nazwa  „zarz#dzanie now# spo-
 eczn# technologi# Zachodu, zw aszcza tych krajów, którym uda o si$ dogo-
ni" !wiatowych liderów”. W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk podkre!laj#, &e: „s# 
to argumenty intuicyjne i do!" przekonuj#ce”19. 
Motorem nap$dzaj#cym zmiany w funkcjonowaniu przedsi$biorstw w XXI 
wieku by y i w dalszym ci#gu s#: zarz#dzanie ekologiczne, czynniki spo ecz-
no-ekonomiczne oraz wiedza i umiej$tno!ci ludzkie.   
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Nowe koncepcje dzia!ania przedsi biorstw w XXI wieku 
 
Wielu teoretyków i praktyków opracowuje nowe koncepcje dzia ania 
przedsi$biorstwa oparte mi$dzy innymi na: 
  nowoczesnych formach konkurowania polegaj#cych na takim kon-
kurowaniu, które inspiruje do wspó dzia ania na rzecz optymalnego 
zaspokojenia potrzeb klienta;  
  sieciach kooperuj#cych ze sob# podmiotów, które wspólnie tworz# 
warto!ci dla klientów a przy tym generuj# warto!ci materialne  
i niematerialne z po&ytkiem dla interesariuszy; 
  klastrach (grona) mog# one mie" ró&n# architektur$ ale wspó dzia-
 anie organizacji tworz#cych klaster zawsze przyczyni si$ uzyska-
nia wieloaspektowych korzy!ci; 
  transmisji aktualnej wiedzy do wszystkich odbiorców, którzy tworz# 
now# rzeczywisto!" gospodarcza; 
  na konsumpcji intelektualnej ró&nych !rodowisk spo ecznych, które 
umiej# pozyskiwa" komponenty tworz#ce kapita  intelektualny de-
cyduj#cy o wielu parametrach rozwoju wspó czesnego biznesu. 
Wszystko po to, aby przedsi$biorstwo zachowa o swoj# &ywotno!" w niesta-
bilnym otoczeniu, a nawet w warunkach chaosu. Nie jest to  atwe, gdy& wy-
maga nowej formu y dzia ania firmy, która oparta powinna by" przede wszyst-
kim na zaufaniu, na procesie ci#g ego doskonalenia wszystkich form 
dzia alno!ci które w konsekwencji doprowadz# do zrównowa&onego rozwoju.  
Naukowcy, mi$dzy innymi i Wheatley (2006), proponuj# zastosowanie 
nowej nauki która przybli&y rozwi#zanie problemów w organizacji, takich jak 
np.: porz#dek / zmiana; niezale&no!" / kontrola; struktura / elastyczno!"; 
planowanie / innowacja20. Zgodnie z tym podej!ciem, zaleca si$ przedsi$-
biorstwom dzia aj#cym w XXI wieku, wiele zmian, trudnych do realizacji przy 
zachowaniu obecnego sposobu dzia ania. Nale&# do nich przede wszystkim: 
  nowe podej!cie do gospodarki wiedz# i procesu zarz#dzania ni#, 
  decentralizacja w adzy i delegowanie uprawnie% tam, gdzie jest to 
optymalne z punktu widzenia prawid owo!ci funkcjonowania pro-
cesów.  
W ten sposób powstaje sie" realizacji procesów dzia aj#ca w sposób 
ci#g y na zintegrowane zmiany w otoczeniu.  
Aby przedsi$biorstwa mog y funkcjonowa" w tym zmienionym i silnie 
konkurencyjnym !wiecie, musz# zaakceptowa" chaos jako fundamentalny 
proces. 
Aby polityka gospodarcza, w której funkcjonuj# przedsi$biorstwa XXI 
wieku, by a skuteczna, musi opiera" si$ na trafnych przewidywaniach. Jest 
to trudne do osi#gni$cia, gdy& system ekonomiczny przedsi$biorstw we 
wspó czesnych warunkach jest chaotyczny, a efekty polityki stabilizacyjnej 
s# trudne do oceny.  
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Autorzy przyjmuj#, &e wiele przedsi$biorstw w XXI wieku b$dzie zmu-
szonych do dzia ania w warunkach chaosu, co wymusza ci#g e porz#dko-
wanie wewn$trznej sfery dzia alno!ci, szczególnie w obszarze realizacji ce-
lów oraz wyznawanych podstawowych warto!ci. Przybli&y to firmy do 
nowych zasad funkcjonowania w niestabilnym czy chaotycznym otoczeniu.  
Teoria chaosu mówi tak&e o fiasku d ugofalowych metod sterowania 
przedsi$biorstwem. Ich przysz o!" jednak mo&na kszta towa" dokonuj#c 
wielu zmian w ich dzia alno!ci, aktualizuj#c zasoby wiedzy, stosuj#c procesy 
odnowy i restrukturyzacji. Pozwala to na popraw$ relacji ze wszystkimi part-
nerami biznesowymi. Przysz o!" przedsi$biorstw b$dzie z pewno!ci# inna 
ni& w XX wieku, ale trudno w tej chwili powiedzie" czy b$dzie  atwiejsza dla 
mened&erów zarz#dzaj#cych nimi. Nawet chaos mo&e by" kontrolowany 
przez sprawnego i kompetentnego mened&era. Nie u atwia on jednak  za-
rz#dzania holistycznego tym skomplikowanym systemem, jakim jest wspó -
czesne przedsi$biorstwo.  
Najnowsze badania naukowe potwierdzaj# mo&liwo!" kontroli chaosu 
w uk adach rzeczywistych21.  Prowadzi to do wniosku, &e chaos mo&e rów-
nie& w specyficznych warunkach by" zjawiskiem pozytywnym, bo w ka&dej 
chwili mo&na go przekszta ci" w po&#dany stan periodyczny. Chaos generu-
je wi$ksz# efektywno!" uczenia si$ nowej wiedzy co mo&e budowa" inteli-
gencj$ przedsi$biorstwa, a granice nowej wiedzy wyznaczaj# mo&liwo!ci 
cz owieka. Mo&na przyj#", &e ka&de przedsi$biorstwo jest dzie em ludzi, 
zdeterminowanym przez ich decyzje, które uwarunkowane mog# by" poten-
cja em intelektualnym, zdolno!ciami poznawczymi, kompetencjami, stanem 
psychicznym itp.  
Bior#c powy&sze pod uwag$, mo&na stwierdzi", &e ka&de przedsi$-
biorstwo z za o&enia jest u omne i obarczone wieloma b $dami tworzenia, 
które w warunkach chaosu mog# si$ ujawnia" utrudniaj#c jego dzia anie. 
Mo&na równie& przyj#", &e przedsi$biorstwo to zespó  zdolno!ci organiza-
cyjnych niezb$dnych do kreowania innowacji, otwarto!ci, elastyczno!ci, któ-
re znajduj# swoje odbicie w sferze dzia a% wewn$trznych i w budowie opty-
malnej struktury organizacyjnej. W wielu przedsi$biorstwach zarz#dzanie 
jest oddzielone od w asno!ci co sprzyja profesjonalnemu procesowi ci#g ej 
adaptacji i przekszta cania si$ przy zachowaniu poczucia celu i kierunku 
dzia ania. 
Przedsi$biorstwo XXI wieku, niezale&nie od swojej aktualnej pozycji 
na rynku, musi nie tylko aktywnie uczestniczy" w &yciu gospodarczym regio-
nu, ale tak&e nieustannie pozostawa" czujnym obserwatorem ca ej otacza-
j#cej go rzeczywisto!ci. Nie wystarczy jednak uwa&ne monitorowanie naj-
bli&szego otoczenia w regionie prowadzonej dzia alno!ci. Ka&da organizacja 
komercyjna, chc#c przetrwa" i trwale umocowa" swoj# pozycj$ w !rodowi-
sku gospodarczym,  musi by" otwarta, ale i krytyczna wobec informacji p y-
n#cych z ca ego !wiata, musi równie& bra" pod uwag$ fakt, &e gospodarki 
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narodowe poszczególnych pa%stw dzia aj# jak system naczy% po #czonych, 
co ma wp yw na funkcjonowanie biznesu regionalnego i globalnego.  
W zwi#zku z tym prowadzenie dzia alno!ci gospodarczej jest wspó -
cze!nie coraz bardziej skomplikowane i ryzykowne. Wymaga ona ci#g ej 
czujno!ci i gotowo!ci do wprowadzenia natychmiastowych zmian dostoso-
wawczych, które pozwol# uzyska" zrównowa&ony rozwój i zadowolenie inte-
resariuszy.  
Zachodz#ce zmiany powoduj#, &e coraz trudniej jest o wiarygodne prognozy 
dotycz#ce d u&szych horyzontów czasu, gdy& zmiany te s# coraz bardziej 
nieprzewidywalne i uzale&nione od procesów zachodz#cych nie tylko w Eu-
ropie, ale i na ca ym !wiecie. 
Najwa&niejszym zadaniem dla przedsi$biorstwa w XXI wieku jest sta a 
aktywno!" w zakresie pozyskiwania wci#& nowych, aktualnych informacji na 
ró&nych poziomach (lokalnym, regionalnym, narodowym i wspólnotowym  
i globalnym) o zmieniaj#cej si$ rzeczywisto!ci gospodarczej, politycznej  
i spo ecznej i natychmiastowe reagowanie na te zmiany niezale&nie od za-
si$gu prowadzonej dzia alno!ci.  
 
Samorekonstrukcja jako proces obejmuje tworzenie, wprowadzenie 
i stymulowanie zmian, których celem jest zapewnienie przedsi$biorstwu nie-
przerwanego, sprawnego funkcjonowania i rozwoju w nieprzewidywalnym  
i chaotycznym otoczeniu. Proces ten powinien obejmowa" wszystkie pozio-
my dzia alno!ci firmy po to, aby odzwierciedla  prawdziwe potrzeby ich 
wspó dzia ania dla tworzenia nap$du do uzyskania zrównowa&onego rozwo-
ju. W procesie tym wiedza, przedsi$biorczo!" i kompetencje pracowników 
oraz zaufanie i kultura organizacyjna odgrywaj# wa&n# rol$.  
 Na podstawie wielu publikacji mo&na stwierdzi", &e zrównowa&ony 
rozwój polega równie& na podniesieniu poziomu jako!ci &ycia, co jest g ów-
nym celem tak rozumianego rozwoju. Problematyka zrównowa&onego  
rozwoju zosta a po raz pierwszy poruszona ju& w Sztokholmie podczas kon-
ferencji Narodów Zjednoczonych22, ale nie wprowadzono wówczas konkret-
nych okre!le% definicyjnych. Od tego czasu wielu teoretyków sformu owa o 
swoje definicje odnosz#ce si$ najcz$!ciej do trzech rodzajów kapita u: ludz-
kiego, ekonomicznego i naturalnego. 
Zrównowa&ony rozwój jest to przede wszystkim proces d ugookreso-
wy w wyniku, którego nast$puje trwa a poprawa równowa&enia trzech  
w/w rodzajów kapita ów. Pozwala on na osi#gni$cie równowagi pomi$dzy 
trzema kapita ami z zachowaniem odpowiednich ich proporcji przy jedno-
czesnym wzro!cie jako!ci &ycia i uwzgl$dnieniu sprawiedliwo!ci mi$dzypo-
koleniowej. F. Piontek (2002) w swoich publikacjach zwraca uwag$ na  
obszary, które w dokumentach o znaczeniu !wiatowym zosta y zidentyfiko-
wane w formie listy, jako obszary, gdzie taki rozwój ma miejsce, a s# to: 
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  zarz#dzanie zasobami ludzkimi,  
  zarz#dzanie zasobami naturalnymi,  
  zarz#dzanie zasobami gospodarczymi,  
  wzrost !wiadomo!ci w zakresie wyznawanych warto!ci oraz wybo-
ru stylu &ycia. 
  rozwi#zania instytucjonalne, od których zale&y proces rozwoju23. 
Rozwa&aj#c problem zrównowa&onego rozwoju na poziomie przed-
si$biorstwa nale&y stwierdzi", &e w dalszym ci#gu brakuje sprawnych  metod 
oceny stopnia zrównowa&enia rozwoju przedsi$biorstwa. Wielu autorów 
opracowa o ró&ne  wska(niki, które mo&na zastosowa" na poziomie global-
nym, krajowym, regionalnym czy lokalnym. Autorzy nie przytaczaj# ich na-
zwisk, gdy& nie oddaj# oni w a!ciwego charakteru stopnia zrównowa&enia 
trzech podstawowych aspektów: ekonomicznego, spo ecznego i ekologicz-
nego. Stopie% ten powinien wynika" z charakteru samej koncepcji, jak rów-
nie& odr$bno!ci celów przedsi$biorstwa od celu ogólnospo ecznego.  
Koncepcja zrównowa&onego rozwoju zak ada wykorzystanie synergii 
trzech ww. aspektów, które kszta tuj# i tworz# odpowiednie warunki rozwoju 
jak i funkcjonowania przedsi$biorstwa. Ka&dy z tych aspektów wyznacza in-
ne zale&no!ci problemowe skutecznej i efektywnej realizacji. 
W dokumencie Polska 202524 podkre!la si$ integrowanie ochrony !rodowi-
ska z zarz#dzaniem i funkcjonowaniem sektorów gospodarczych. Znajduje 
to swój wyraz w stosowaniu wielu instrumentów organizacyjnych i ekono-
micznych skierowanych do przedsi$biorstw.  
Dlatego te& w budowaniu odpowiednich programów zrównowa&onego 
rozwoju dla wspó czesnych przedsi$biorstw zwraca si$ uwag$ na:  
  problem kszta towania odpowiednich postaw mened&erów,  
  wzorce dzia alno!ci gospodarczej, których czynniki s# trwalsze  
i bardziej wszechstronne ni& tradycyjne instrumenty polityki ekolo-
gicznej.  
Równocze!nie podkre!la si$ swobod$ decyzji gospodarczych, co 
znajduje wyraz w tendencji do rozszerzenia zakresu instrumentów ekono-
micznych w polityce trwa ego i zrównowa&onego rozwoju. 
Zasady zrównowa&onego rozwoju maj# te& swoje odzwierciedlenie  
w strategii Europa 2020. Strategia ta przewiduje: inteligentny i zrównowa&o-
ny rozwój, wi$cej miejsc pracy, lepszy standard &ycia oraz sprawniejsz# in-
tegracj$ spo eczn#. Tak zbudowana strategia okre!la równie& kierunek roz-
woju przedsi$biorstwa, którego przysz o!" jest weryfikowana przez rynek.  
Wiedza i informacja jest tworzywem dla inteligentnego zrównowa&onego 
rozwoju oraz fundamentalnym bogactwem wspó czesnego przedsi$biorstwa, 
którego kluczowym problemem jest dog $bnie przemy!lane, inteligentne  
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i efektywne stymulowanie zmian warunków w jego otoczeniu na takie, aby 
by y jak najkorzystniejsze dla niego i interesariuszy. Umo&liwi to zrównowa-




Celem artyku u jest jedynie zasygnalizowanie problemów, z jakimi bo-
ryka si$ przedsi$biorstwo w XXI wieku funkcjonuj#ce w warunkach chaosu 
czy kryzysu.  
Niestabilne i nieprzewidywalne otoczenie powoduje wiele zmian we 
wspó czesnej rzeczywisto!ci, która wymusza wieloaspektowe zmiany  
w dzia alno!ci przedsi$biorstw, do których mo&na zaliczy" mi$dzy innymi 
odej!cie od dotychczasowych metod zarz#dzania. Zapocz#tkowane zosta y 
nowe paradygmaty zarz#dzania lepiej dostosowuj#ce si$ do warunków  
w których musi dzia a" przedsi$biorstwo w XXI wieku.  
Nie ulega w#tpliwo!ci, &e w!ród teoretyków i praktyków zarz#dzania 
istnieje zgodno!", &e zmienno!" i dynamiczno!" otoczenia ma decyduj#cy 
wp yw na wszystkie sfery dzia alno!ci przedsi$biorstwa, które musi dostoso-
wa" si$ do wymogów, jakie tworzy chaos czy kryzys. S# to nieod #czne 
atrybuty wspó czesnej rzeczywisto!ci, która otacza biznes. Nowa interpreta-
cja przedsi$biorstwa XXI wieku, która kojarzona jest g ównie z ide# zrówno-
wa&onego rozwoju i zdolno!ci# ci#g ej odnowy wewn$trznej, gotowa jest 
przetrwa" chaos, a nawet kryzys. Takiemu przedsi$biorstwu procesy za-
pewniaj# nap$d i si $ do inteligentnych dzia a% opartych na wiedzy, zrówno-
wa&onym rozwoju, nowych paradygmatach zarz#dzania. Wszystkie te ele-
menty mog#  zagwarantowa" przedsi$biorstwu przetrwanie i rozwój  
w d u&szym horyzoncie czasu przy zachowaniu czujno!ci w stosunku do 
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